
 

 

Metodyka foresightu strumieni 
odpad·w nieorganicznych 
przemysğu chemicznego 

 
 

Andrzej M.J. Skulimowski 

Wsp·ğpraca: Barbara Cichy, Marek Czerni, Dariusz Kluz, Joanna 
KwiecieŒ, Ewa OkoŒ ï HorodyŒska, Ewa Szymlak 
Raport z prac badawczych zrealizowanych w ramach 

Zadania nr 4 oraz Zadania 6A projektu nr WND-POIG.01.01.01-00-009/09 
ĂOdpady nieorganiczne przemysğu chemicznego ï foresight technologicznyò  
 
Projekt dofinansowany przez Uniň EuropejskŃ ze Ŝrodk·w Europejskiego Funduszu Rozwoju Regional-

nego w ramach Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka, lata 2007-2012, Dziağanie 1.1 
Wsparcie badaŒ naukowych dla budowy gospodarki opartej na wiedzy: Poddziağanie 1.1.1 Projekty ba-

dawcze z wykorzystaniem metody foresight 

 

Fundacja ĂProgress and Businessò 
Centrum Nauk o Decyzji i Prognozowania, ul. Miechowska 5B, 30-041 Krak·w 16  
tel.: 0126360100, faks: 0126368787, e-mail: office@pbf.pl, URL: http://www.pbf.pl 

 
 
 

Raport Techniczny nr RT-PBF/2011-3 
Krak·w 2011 

mailto:office@pbf.pl
http://www.pbf.pl/


- 2 - 

 

 

 

 



- 3 - 

 

 

SPIS TREśCI 

 
 

I. PODSTAWY METODOLOGICZNE FORESIGHTU 

TECHNOLOGICZNEGO.  MOŧLIWOśCI ZASTOSOWANIA 

REZULTATčW BADAWCZYCH FORESIGHTU  

W PRZEDSIŇBIORSTWACH SEKTORA CHEMII NIEORGANICZNEJ .6 

1. ... Wstňp ................................................................................................................ 8 

2. ... Metody badaŒ foresightowych ......................................................................... 18 

3. ... Foresight a planowanie strategiczne w przedsiňbiorstwach ............................ 26 

4. ... Projekty foresightowe zrealizowane w Polsce ................................................. 32 

5. ... Uwagi koŒcowe ............................................................................................... 40 

Bibliografia ............................................................................................................. 41 

II. METODY BADAő DELFICKICH. ANKIETA DELFICKA ON-LINE 

NA POTRZEBY FORESIGHTU ODPADčW NIEORGANICZNYCH 

SEKTORA CHEMICZNEGO ..................................................................44 

1. ... Cele badaŒ delfickich w foresighcie odpad·w nieorganicznych przemysğu 

chemicznego .......................................................................................................... 46 

2. ... Ankiety delfickie ............................................................................................... 48 

3. ... Og·lne zasady formuğowania problematyki badaŒ delfickich .......................... 49 

4. ... Zasady wyboru ekspert·w do badaŒ delfickich ............................................... 50 

5. ... Analiza wiarygodnoŜci odpowiedzi i respondent·w ......................................... 55 

6. ... Zakres tematyczny badaŒ ............................................................................... 57 

7. ... Analiza ankiet delfickich .................................................................................. 62 

8. ... Wnioski koŒcowe ............................................................................................. 64 

Bibliografia ............................................................................................................. 65 



- 4 - 

 

 

III. METODY ANALIZY SWOTC (STRENGTHS-WEAKNESSES-

OPPORTUNITIES-THREATS-CHALLENGES) NA POTRZEBY 

FORESIGHTU ODPADčW NIEORGANICZNYCH SEKTORA 

CHEMICZNEGO .....................................................................................67 

1. ... Charakterystyka analizy SWOTC .................................................................... 69 

2. ... Zastosowania praktyczne SWOTC .................................................................. 70 

3. ... SWOTC w zastosowaniu do oceny technologii przemysğu nieorganicznego ... 71 

4. ... Przykğad analizy SWOTC ................................................................................ 73 

5. ... Opis implementacji metody ............................................................................. 79 

Interfejs uŨytkownika - Menu ...................................................................................... 79 

Zakğadka: Moje analizy SWOTC ................................................................................. 79 

Dane uŨytkownika ...................................................................................................... 80 

Formularz analizy SWOTC ......................................................................................... 81 

6. ... Zastosowania wynik·w analizy SWOTC ......................................................... 84 

Bibliografia ............................................................................................................. 86 

IV. PODSTAWY ANALIZY TRENDčW I KONSTRUKCJA 

SCENARIUSZY STRUMIENI ODPADčW NIEORGANICZNYCH 

SEKTORA CHEMICZNEGO ..................................................................87 

1. ... Model ewolucji zdarzeŒ ................................................................................... 89 

2. ... Metody analizy trendu: Warunkowa i Strukturalna Analiza Trendu .................. 91 

3. ... Obliczeniowe aspekty analizy trendu ............................................................... 96 

4. ... Scenariusze ..................................................................................................... 97 

5. ... Wpğyw ewolucji technologii na wytwarzanie odpad·w nieorganicznych 

w przemyŜle chemicznym .................................................................................... 100 

Bibliografia ........................................................................................................... 101 

V. METODY PROGNOZOWANIA SCENARIUSZOWEGO 

RANKINGčW W FORESIGHCIE ODPADčW NIEORGANICZNYCH 

SEKTORA CHEMICZNEGO ................................................................ 104 



- 5 - 

 

 

1. ... Wprowadzenie ............................................................................................... 106 

2. ... Dynamiczne rankingi a foresight .................................................................... 109 

3. ... Opis metody dynamicznych ranking·w ......................................................... 110 

4. ... Zastosowania metody DPR ........................................................................... 113 

5. ... Zastosowanie rezultat·w priorytetyzacji technologii do alokacji Ŝrodk·w ...... 117 

6. ... Wnioski koŒcowe ........................................................................................... 119 

Bibliografia: .......................................................................................................... 120 

DODATEK A.   

PODSTAWY ANALIZY TRENDU DLA POTRZEB FORESIGHTU 

ODPADčW NIEORGANICZNYCH PRZEMYSĞU CHEMICZNEGO ... 122 

Bibliografia ........................................................................................................... 137 

 

 



- 6 - 

 

 

 

 

 

 

Andrzej M.J. Skulimowski1,2 

Ewa OkoŒ-HorodyŒska3 

 

 

 

 

 

 

 

 
1
 Profesor dr hab. inŨ., AGH Akademia G·rniczo - Hutnicza im. St. Staszica w Krakowie, Katedra Automatyki, 

Laboratorium Analizy i Wspomagania Decyzji, ams@agh.edu.pl 

2 
Centrum Nauk o Decyzji i Prognozowania, Fundacja Progress and Business, Krak·w, www.pbf.pl  

3 
Profesor dr hab., Katedra Ekonomii, Uniwersytet JagielloŒski w Krakowie Centrum Nauk o Decyzji i Progno-
zowania, Fundacja Progress and Business, Krak·w, www.foresight.pl 

PODSTAWY METODOLOGICZNE 
FORESIGHTU 

TECHNOLOGICZNEGO.  
MOŧLIWOśCI ZASTOSOWANIA 
REZULTATčW BADAWCZYCH 

FORESIGHTU  
W PRZEDSIŇBIORSTWACH 

SEKTORA CHEMII 
NIEORGANICZNEJ  

1 

mailto:ams@agh.edu.pl
http://www.pbf.pl/
http://www.foresight.pl/


- 7 - 

 

 

Streszczenie. W ostatnich latach w Polsce zrealizowano lub rozpoczňto realizacjň 
kilkudziesiňciu projekt·w foresightu technologicznego lub regionalnego finan-
sowanych ze Ŝrodk·w Program·w Operacyjnych: Wzrost KonkurencyjnoŜci Przed-
siňbiorstw (okres realizacji 2005-2007) oraz Innowacyjna Gospodarka i Kapitağ 
Ludzki. WŜr·d projekt·w branŨowych kilkanaŜcie zwiŃzanych jest bezpoŜrednio z 
technologiami chemicznymi lub z zagadnieniami ochrony Ŝrodowiska w przemyŜle 
chemicznym. W niniejszym rozdziale wprowadzajŃcym do metodologii i metodyki 
foresightu technologicznego wskazujemy teŨ moŨliwoŜci takiej realizacji projekt·w 
tego typu, by wykorzystania ich wynik·w, zwğaszcza scenariuszy i trend·w techno-
logicznych i rynkowych, przez przedsiňbiorstwa chemiczne i inne zainteresowane 
instytucje pozwoliğo na poprawň jakoŜci proces·w planowania strategicznego, w 
szczeg·lnoŜci roadmappingu technologicznego o profilu proekologicznym.  

Sğowa kluczowe: Foresight branŨowy i korporacyjny, foresight odpad·w przemy-
sğu chemii nieorganicznej, planowanie strategiczne, roadmapping technologiczny 

Abstract. The implementation of foresight projects financed from the structural 
funds gives Polish enterprises a chance to apply their results in elaborating cor-
porate strategies and master plans. Companies that use chemical technologies 
can benefit from the results of over ten projects carried out recently within the 
ERDF-financed Operational Programmes Increased Competitiveness of Enter-
prises (2005-2007) and Innovative Economy. The results of these projects are 
provided usually in form of trends and scenarios related to technologies, markets 
and environmental issues. In this paper we will show how these results can be ap-
plied in strategic planning in the chemistry sector, in particular in technological and 
R&D roadmapping. 

Keywords. Sector and corporate Foresight, strategic planning, technological ro-
admapping, inorganic waste 
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1. Wstňp 

Ze zğoŨonoŜciŃ proces·w rozwoju technologicznego, spoğecznego, gospodarczego 
oraz politycznego nierozerwalnie zwiŃzana jest zdolnoŜĺ do ich antycypowania. 
Potrzeba poszukiwania sposob·w okreŜlania potencjalnych przebieg·w przyszğo-
Ŝci doprowadziğa w latach 60tych XX stulecia do powstania nowej metodyki, wtedy 
jeszcze sprowadzajŃcej siň tylko do dw·ch popularnych metod, tj. metody scena-
riuszy i metody delfickiej. Umocnienie tych poszukiwaŒ, idŃce w kierunku opraco-
wania uniwersalnej metody badania przyszğoŜci, odpornej w jak najwiňkszym 
stopniu na nieprzewidywalne zakğ·cenia, nastŃpiğo po opublikowaniu katastro-
ficznych Raport·w dla Rady Klubu Rzymskiego. W obliczu utraty zaufania do pro-
gnozowania opartego przede wszystkim na znanych ·wczeŜnie metodach 
statystycznych, znaczenia nabrağo sukcesywnie ulepszane elastyczne podejŜcie 
do badania i tworzenia holistycznej wizji przyszğoŜci, nazywane w literaturze pro-
cesem foresight. Proces ten w swych poczŃtkach odnosiğ siň tylko do kreowania 
wizji przyszğoŜci kraju, jako cağoŜci, nazywany byğ wiňc narodowym, aktualnie jed-
nak znajduje coraz czňŜciej zastosowanie zar·wno na niŨszym poziomie ï regio-
nu, branŨy, korporacji, szczeg·ğowych zjawisk tematycznych, a takŨe na wyŨszym 
poziomie w postaci foresightu np. europejskiego, czy nawet globalnego. W na-
szym kraju dostňpne sŃ obecnie wyniki koŒcowe lub wstňpne kilkudziesiňciu pro-
jekt·w foresightu technologicznego, branŨowego lub regionalnego finansowanych 
ze Ŝrodk·w Program·w Operacyjnych: Wzrost KonkurencyjnoŜci Przedsiňbiorstw, 
Poddziağanie 1.4.5 (okres realizacji 2005-2007), Innowacyjna Gospodarka, Pod-
dziağanie 1.1.1 (realizacja od roku 2008) oraz Narodowego Programu Foresight 
(wyniki ogğoszone w latach 2008-2009) i Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki. 
W wynikach foresightu upatruje siň metodycznych podstaw wyznaczania prioryte-
t·w rozwoju w przyjňtej wizji przyszğoŜci. Coraz szersze zastosowanie metodyki 
foresight zachňca do przeŜledzenia, jakie sŃ praktyczne moŨliwoŜci wykorzystania 
rezultat·w badaŒ foresightowych. Wiadomo bowiem, Ũe nawet rozpatrywanie prio-
rytet·w rozwoju na wskazanych wyŨej poziomach musi nieŜĺ z sobŃ odmienne ich 
postrzeganie w zaleŨnoŜci od poziomu analizowanego zjawiska. Podobne zr·Ũni-
cowanie w postrzeganiu priorytet·w rozwoju moŨna dostrzec w ich formuğowaniu 
przez r·Ũne grupy spoğeczne, np. polityk·w, zwiŃzki zawodowe, naukowc·w, 
przedsiňbiorc·w, itp. KaŨda bowiem grupa spoğeczna kieruje siň innymi interesami 
ekonomicznymi, motywami dziağania, reguğami postrzegania Ŝwiata. Czy da siň 
wiňc pogodziĺ zr·Ũnicowanie w podejŜciu z moŨliwoŜciŃ wykreowania wsp·lnej 
wizji przyszğoŜci na okreŜlonym poziomie struktury spoğeczno-gospodarczej? Oraz, 
w jakim zakresie metodyka foresight moŨe byĺ (jest) obecna w tworzeniu strate-
gicznej wizji przyszğego rozwoju gospodarki, regionu, przedsiňbiorstwa, na jakich 
czynnikach (technologiach) bňdzie siň opieraĺ, jaki paradygmat rozwoju bňdzie 
reprezentowaĺ? W istocie najwiňksze zainteresowanie budzi paradygmat gospo-
darki innowacyjnej (Ănowej gospodarkiò Ăkreatywnej gospodarkiò). Tym zagadnie-
niom poŜwiňcone jest niniejsze opracowanie. 
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Dlaczego foresight? 

Zgodnie z poglŃdem wiňkszoŜci badaczy, foresight jest w wiňkszym stopniu pro-
cesem strategicznego myŜlenia niŨ strategicznego planowania bňdŃcego jego na-
stňpstwem. Ten drugi proces czňsto przebiega zgodnie z zasadami charaktery-
stycznymi dla tzw. roadmappingu (por. Skulimowski, 2009) i wrňcz powinien ko-
rzystaĺ z wynik·w badaŒ foresightowych. Foresight powinien byĺ rozumiany jako 
partycypacyjny, systematyczny, spos·b docierania do informacji w celu budowania 
Ŝrednio- lub dğugookresowej wizji rozwojowej, jej wielowymiarowych kierunk·w i 
priorytet·w na podstawie bieŨŃcego stanu nauki, technologii, gospodarki i Ŝwiado-
moŜci spoğecznej oraz ich wzajemnych powiŃzaŒ. Foresight to takŨe stworzenie 
jňzyka debaty spoğecznej oraz kultury budowania wizji myŜlenia o przyszğoŜci w 
celu koordynacji dziağaŒ dla rozwoju nowoczesnej gospodarki i dla poprawy jako-
Ŝci Ũycia. 

Od lat 90tych ubiegğego wieku foresight stağ siň popularnŃ metodologiŃ budowy 
polityki Unii Europejskiej, przy czym moŨna wymieniĺ nastňpujŃce motywy po-
dejmowania badaŒ foresightowych w UE: 

1. Krytyka oraz odrzucenie wyğŃcznego stosowania metod prognostycznych 
do okreŜlania przyszğoŜci.  

2. RosnŃca rola region·w w Unii Europejskiej (podmiotowoŜĺ polityczna, od-
biorca pomocy unijnej, kreator rozwoju spoğeczno-gospodarczego, ğŃcznik 
miňdzy poziomem narodowym i lokalnym).  

3. Coraz wiňkszy zakres kompetencyjny region·w (w Polsce po reformie ad-
ministracyjnej paŒstwa w roku 1998).  

4. ZwiŃzana z tym potrzeba stosowania wğaŜciwych narzňdzi zarzŃdzania 
oraz wyboru optymalnych kierunk·w budowania strategii rozwoju regionu 
(UE, kraju, branŨy, przedsiňbiorstwa). 

świadomoŜĺ potencjalnych korzyŜci zwiŃzanych z wdraŨaniem rezultat·w badaŒ 
foresightowych byğa do niedawna w naszym kraju niewystarczajŃca. Sğabe r·w-
nieŨ byğo rozpowszechnienie informacji na temat metodyki i badaŒ foresightowych 
- teoretycznych oraz aplikacyjnych. W dalszym ciŃgu: 

¶ brak satysfakcjonujŃcego upowszechnienia wiedzy o istocie i metodyce pro-
cesu, nawet wŜr·d zespoğ·w realizujŃcych projekty foresightowe, 

¶ brak wiedzy o sposobach i moŨliwoŜciach wykorzystania rezultat·w badaŒ fo-
resightowych, 

¶ brak wystarczajŃcej literatury w jňzyku polskim (choĺ w ostatnim czasie ukaza-
ğo siň kilka publikacji naukowych [por. np. Skulimowski, 2009; OkoŒ-HorodyŒska, 
Skulimowski 2010]), 

¶ brak ŜwiadomoŜci koniecznoŜci organizacji foresightu przed budowŃ strategii 
(narodowych, regionalnych, branŨowych, korporacyjnych itp.),  
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¶ niewiele jest doŜwiadczeŒ w zakresie foresightu regionalnego i technologicz-
nego, a zwğaszcza wdroŨeŒ ich wynik·w1,  

¶ brak zaleceŒ co do wğaŜciwej organizacji procesu w polskich regionach.  

Foresight jest procesem, nie zaŜ zestawem r·Ũnych technik, angaŨuje w swe pro-
cedury wielu aktor·w spoğecznych. Foresight oparty jest teŨ na przeŜwiadczeniu, 
Ũe w istocie nie ma jednej prognozy przyszğoŜci, ale jest ich wiele i sŃ r·Ũne. Dla-
tego metodyka i organizacja foresight oparte sŃ na zağoŨeniach, Ũe przyszğoŜĺ nie 
skğada siň jedynie z jednej ŜcieŨki, lecz z wielu opcjonalnych wariant·w. Nie jest 
zadana, ale bňdzie dopiero tworzona, zaŜ dokonywane wybory bňdŃ ksztağtowaĺ 
przyszğoŜĺ.  

W rozwaŨaniach nad ewolucjŃ metodyki foresight wyr·Ũnia siň trzy generacje: 

1. Pierwsza generacja skupiağa siň na prognozowaniu technologii przez eks-
pert·w, dotyczyğa zagadnieŒ nauki i techniki,  

2. Druga generacja doğŃczyğa do obszaru zainteresowaŒ przemysğ oraz rynek, 
uwzglňdniağa r·wnieŨ sektor usğug i przemysğu w gospodarce,  

3. Trzecia generacja wzbogaciğa foresight o perspektywň spoğecznŃ oraz  kwestie 
zwiŃzane z rozwiŃzywaniem problem·w spoğeczno-gospodarczych. 

Formuğowane cele przeprowadzenia badaŒ foresightowych skupiağy siň wok·ğ ta-
kich zagadnieŒ, jak m.in.: 

a. Eksplorowanie przyszğych moŨliwoŜci w celu ustalenia priorytet·w inwestycji w 
dziağaniach naukowych, innowacyjnych, infrastrukturalnych, spoğecznych.  

b. Reorientacja systemu nauki, innowacji, wspierania subregion·w. W takich 
przypadkach uprzednio postawiono diagnozň, Ũe istniejŃcy system nie odpo-
wiada potrzebom. Foresight jest w·wczas wykorzystywany jako narzňdzie 
ustalania priorytet·w, jak r·wnieŨ do eksploracji nowych struktur instytucjonal-
nych.  

c. Demonstracja witalnoŜci systemu nauki oraz innowacji. Foresight pozwala 
oceniĺ zdolnoŜci nauki i przemysğu do realizacji cel·w rozwoju na r·Ũnym po-
ziomie organizacyjno-administracyjnym.  

d. Wprowadzanie nowych uczestnik·w debaty strategicznej. Foresight jest w tym 
wypadku instrumentem poszerzenia grona uczestnik·w zaangaŨowanych w 
politykň kraju, regionu.  

e. Budowanie nowych sieci i powiŃzaŒ miňdzy polami, sektorami i rynkami lub 
wok·ğ danych problem·w.  

                                            
1 
Jednym z niewielu wyjŃtk·w sŃ tu badania prowadzone od roku 2002 przez Fundacjň Progress and Busi-
ness w ramach European Science and Technology Observatory (ESTO) przy Komisji Europejskiej, p·Ŧniej 
takŨe  w ramach European Techno-Economical Policy Support Network (ETEPS). 
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PoczŃtki foresightu technologicznego z lat 70tych XX wieku (pierwsza generacja) 
prowadzonego w niewielkiej skali w latach 80tych i 90tych przeksztağciğy siň w na-
rodowe i regionalne programy foresight, kierowane i kontrolowane przez PaŒstwo 
bŃdŦ instytucje je reprezentujŃce. Intensyfikacji ulegağ sektor B+R w dominujŃcych 
gospodarkach, zaktywizowano miňdzynarodowŃ wymianň naukowŃ. Globalizacja 
technologii i kumulowanie doŜwiadczeŒ doprowadziğy do stworzenia globalnego 
zasobu wiedzy, umoŨliwiajŃcego wykreowanie wielu innowacji technologicznych 
we wğasnym kraju (OkoŒ-HorodyŒska, 2007b).  

Z opinii i doŜwiadczeŒ badaczy foresightowych wynika, Ũe foresight zawdziňcza 
swoje znaczenie doŜwiadczeniom pionierskich badaŒ prowadzonych w tym za-
kresie w Japonii, gdyŨ w latach osiemdziesiŃtych i dziewiňĺdziesiŃtych XX w. 
uwaga cağego Ŝwiata byğa skierowana na sukcesy gospodarki japoŒskiej. Szeroko 
dyskutowano w·wczas Ŧr·dğa przyŜpieszenia w rozwoju tego fascynujŃcego kraju. 
NiewŃtpliwie, jednym z czynnik·w sukcesu gospodarczego Japonii byğo naukowe 
wyjaŜnienie i implementacja procesu foresight w spos·b programowy i po-
wszechny (por. Smith, 1994). Od 1971, mniej wiňcej w okresach piňcioletnich, 
wğadze Japonii realizowağy narodowy program foresight, wydğuŨajŃc tym samym o 
kolejne piňĺ lat wizjň przyszğoŜci, wprowadzajŃc teŨ instrumentarium wykonawcze. 
Celem tych dziağaŒ byğo uzasadnienie i weryfikowanie decyzji zwiŃzanych z naro-
dowŃ politykŃ technologicznŃ na podstawie identyfikacji kierunk·w strategicznych 
badaŒ i wyselekcjonowanych kluczowych technologii zapewniajŃcych najwiňksze 
korzyŜci ekonomiczne i spoğeczne w danym okresie (wedğug niekt·rych badaczy 
proces foresightu rozpoczŃğ siň w latach 70tych w okresach piňcioletnich, por. np. 
Anderson, 1997). Programy te byğy solidnie umocowane instytucjonalnie i politycz-
nie, naleŨağy zatem do trzeciej generacji foresightu. OrganizacjŃ odpowiedzialnŃ 
za przeprowadzenie badaŒ byğ NISTEP ï National Institute of Science and Tech-
nology Policy (centrum badawcze zaleŨne od PaŒstwowej Agencji ds. Nauki i 
Technologii). Obecnie badania w zakresie foresightu prowadzone sŃ w Japonii w 
spos·b ciŃgğy, m.in. przez JAIST - Japan Advanced Institute of Science and Tech-
nology. DoŜwiadczenie Japonii w realizacji program·w foresight i osiŃgniňte dziňki 
temu sukcesy wywoğağy niejako boom foresightowy w innych krajach oraz modyfi-
kacjň badaŒ dla cel·w regionalnych, lokalnych (por. Major, Asch, Cordey-Hayes, 
2001), m.in. w USA, Japonii, Australii, Francji, Wğoszech, Niemczech. 

WieloŜĺ moŨliwych kierunk·w ewolucji przyszğoŜci wynika ï po pierwsze - ze 
zmian o charakterze stochastycznym otoczenia spoğeczno-gospodarczego, ba-
dawczo-technologicznego i wreszcie ï fizycznego, zar·wno w skali globalnej, jak i 
lokalnej. Po drugie ï przyszğe procesy zaleŨŃ od decyzji podejmowanych przez 
kierownik·w jednostek gospodarczych, polityk·w, konsument·w i wszelkich in-
nych uczestnik·w proces·w spoğeczno-gospodarczych. Nie zawsze sŃ to dajŃce 
siň przewidzieĺ decyzje racjonalne, co wiňcej, istotne zmiany proces·w w go-
spodarce dajŃ siň przypisaĺ dziağaniom o niskim stopniu racjonalnoŜci, tak jak nie-
dawny globalny kryzys finansowy 2008-2010. 

Efektem umiejňtnoŜci detekcji i wğaŜciwej interpretacji symptom·w tych zmian jest 
zapewnienie konkurencyjnoŜci przedsiňbiorstw i gospodarki oraz zdolnoŜci adap-
tacyjnej spoğeczeŒstwa w niepewnym i ryzykownym otoczeniu, jakim jest globalna 
gospodarka.  
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W zwiŃzku z powyŨszym badania foresightowe nie mogŃ stanowiĺ akcji jedno-
razowej, powinny byĺ wpisane w strategie rozwojowe danego kraju, regionu, kor-
poracji, a ich wyniki winne byĺ bazŃ dla tworzenia kolejnych strategii budowanych 
wg wizji spoğecznie akceptowanego wariantu przyszğoŜci. Proces taki stanowi jed-
nŃ z moŨliwoŜci opisania mechanizmu globalizacji. 

DoŜwiadczenia wynikajŃce z badaŒ foresightowych wykazağy koniecznoŜĺ za-
cieŜnienia wsp·ğdziağania nauki, gospodarki, samorzŃd·w i paŒstwa w celu pod-
wyŨszenia innowacyjnoŜci i konkurencyjnoŜci gospodarek, kt·ra to teza stağa siň 
podstawŃ tzw. program·w ramowych UE. Na podstawie informacji pğynŃcych z 
implementacji wynik·w procesu foresight na poziomie narodowym moŨna wnio-
skowaĺ, iŨ wywoğağ on nowe zjawiska:  

¶ KoniecznoŜĺ zwiňkszenia zdolnoŜci jego wdraŨania na niŨszych pozio-
mach, regionalnych i lokalnych, a nawet w przedsiňbiorstwach. Multi-
dyscyplinarny charakter badaŒ foresightowych lepiej sprawdza siň w regio-
nach, bowiem szybkoŜĺ i elastycznoŜĺ dziağania na poziomie regionalnym 
czy lokalnym zwiňksza skutecznoŜĺ mechanizm·w wdraŨania wynik·w fo-
resightu, a tym samym lepsze wykorzystanie potencjağu rozwojowego w 
danym obszarze.  

¶ Dziňki badaniom foresightowym wyksztağca siň zas·b wysokiej jakoŜci spe-
cjalist·w gromadzŃcych wiedzň i doŜwiadczenia niezbňdne do wy-
pracowywania racjonalnych scenariuszy wizji rozwojowych w r·Ũnych 
uwarunkowaniach ekonomiczno- spoğecznych i politycznych.  

¶ Dziňki badaniom foresightowym wyksztağca siň i upowszechnia niezwykle 
istotna forma aktywnoŜci w procesie globalizacji, mianowicie partycypacja ï 
demokratyzacja w miejscu dziağania. Oznacza ona szerokie zaangaŨowanie 
aktor·w spoğecznych, wzajemne uczenie siň i na podstawie rzetelnej argu-
mentacji merytorycznej uzyskiwanie akceptacji spoğecznej dla wyzna-
czonych kierunk·w rozwoju kraju, regionu, gminy, przedsiňbiorstwa. Fore-
sight sprzyja wiňc unijnym tendencjom do regionalizacji, przekazywania 
coraz wiňkszych uprawnieŒ i odpowiedzialnoŜci na niŨsze poziomy gospo-
darki i spoğeczeŒstwa, co pozwala teŨ na wprowadzanie skutecznych metod 
zarzŃdzania z zachowaniem podstawowej zasady rozwoju zr·w-
nowaŨonego.  

¶ Foresight doskonale ğŃczy reakcje trzech silnych tendencji ostatniej dekady 
mieszczŃce siň w takich obszarach, jak: planowanie strategiczne, rozw·j 
tematycznych polityk (np. innowacyjna, technologiczna, naukowa, regio-
nalna) oraz rozw·j nauk o przyszğoŜci (future studies, por. Rys. 1.1). 

WŜr·d wskazanych trzech tendencji najwiňcej kontrowersji budzŃ badania przy-
szğoŜci i metody tu stosowane, a w zwiŃzku z tym i foresight. Badania przyszğoŜci 
w opinii W. Bellôa to nowe pole badaŒ (choĺ ich poczŃtk·w poszukiwağ autor juŨ w 
XVI wieku), w kt·rym stosuje siň systematyczne i racjonalne myŜlenie o r·Ũnych, 
alternatywnych wizjach przyszğoŜci (Bell, Mau, 1972). 
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Rys. 1.1.  Obszary badawcze wpğywajŃce na foresight  
(Opracowanie wğasne Fundacji Progress & Business) 

 

Proces foresight prowadzony moŨe byĺ na poziomach: 

¶ ponadnarodowym (np. europejskim, OECD) 

¶ narodowym 

¶ regionalnym i lokalnym 

¶ branŨowym  

¶ przedsiňbiorstwa (tzw. corporate foresight). 

Foresight miňdzynarodowy obejmuje projekty zrzeszajŃce co najmniej kilka re-
gion·w lub kraj·w. ĞŃczŃ one przedstawicieli r·Ũnych kraj·w koncentrujŃc siň na 
propagowaniu efektywnych i bardziej adekwatnych regionalnych strategii rozwoju 
badaŒ i technologii, poprzez ulepszenie proces·w strategicznych w regionach 
partnerskich. W dğugim okresie powinno to doprowadziĺ do zwiňkszenia inwestycji 
na badania i rozw·j poprzez wiňkszŃ orientacjň na potrzeby publicznych polityk 
rozwoju badaŒ i technologii oraz inwestycji. Takie podejŜcie stosuje siň gğ·wnie w 
UE, dlatego wyodrňbnia siň foresight europejski. Przykğadami realizacji foresightu 
prowadzonego przy wsp·ğpracy lub z inicjatywy Unii Europejskiej mogŃ byĺ m.in. 
projekty: ĂThe Foresight Laboratory of Europeò zrzeszajŃcy przedstawicieli Nie-
miec (inno AG i Kultusministerium des Landes Mecklenburg-Vorpommern), Wğoch 
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(ASTER Scienza Tecnologia Impresa - S. cons. p.a.), Szwecji (Dahm®n Institute i 
Region Skaringe) i Polski (Fundacja Forum GRYF) (por. Sprawozdanie z realizacji 
projektu The Foresight Laboratory of Europe). Celem podstawowym tego rodzaju 
badaŒ jest wypracowanie instrument·w wyr·wnywania poziomu rozwoju nauki i 
technologii, a poprzez ich implementacjň w gospodarce wyr·wnywanie poziomu 
konkurencyjnoŜci kraj·w partnerskich w skali miňdzynarodowej. Jest to wiňc typo-
we dziağanie na rzecz ğagodzenia nier·wnoŜci w krajach i regionach partnerskich.  
Metodyka foresightu pomaga takŨe w tworzeniu i utrzymywaniu foresightu spo-
ğecznego w skali miňdzynarodowej. Czyni to za pomocŃ: 

¶ asystowania przy wzroŜcie i rozwoju nauk dotyczŃcych przyszğoŜci, fore-
sight stosowany, organizacyjny i nowe metodologie rozwoju spoğecznego, 

¶ komunikowania i szerokiej wsp·ğpracy zwğaszcza z innymi organizacjami 
prowadzŃcymi podobne studia dotyczŃcych przyszğoŜci, takimi jak np. sieĺ 
ETEPS, 

¶ rozwoju i rozpowszechniania r·Ũnych zasob·w, produkt·w i usğug wysokiej 
jakoŜci. 

ZaangaŨowany w ten proces Instytut Integralny zağoŨony przez Kennetha Earla 
Wilbera w Denver kontynuuje rozw·j metodyki foresight i stosuje opracowane tam 
metody integralne w wielu dziedzinach, takich jak: biznes, rzŃd, edukacja oraz tzw. 
trzeci sektor.  

Foresight narodowy ï obejmuje narodowe projekty foresightowe, czyli inicjatywy 
zrzeszajŃce specjalist·w i organizacje o r·Ũnym profilu, posiadajŃcych kompeten-
cje w wyznaczaniu kierunk·w zr·wnowaŨonego rozwoju danej gospodarki, w celu 
okreŜlenia wsp·lnej wizji przyszğych osiŃgniňĺ ekonomicznych, spoğecznych i poli-
tycznych w skali og·lnonarodowej. Wyniki foresightu narodowego powinny stano-
wiĺ inspiracjň i ramy dla projekt·w regionalnych i lokalnych. Zaleca siň, by w 
projekcie uczestniczyli odpowiedzialni urzňdnicy administracji szczebla centralne-
go, lokalnego i naukowego oraz przedsiňbiorcy (i ich reprezentanci instytucjonalni) 
r·Ũnych gağňzi gospodarki. Ich uczestnictwo zapewni poŨŃdane efekty wysokiej 
jakoŜci, jak r·wnieŨ zapewnienie implementacji wynik·w foresightu. 

Foresight regionalny polega na budowaniu wizji rozwoju w ograniczonej tery-
torialnie przestrzeni. Foresight moŨe byĺ wykorzystany w wielu r·Ũnorodnych ob-
szarach rozwoju danego regionu: naukowym, przemysğowym, demograficznym, 
spoğecznym, politycznym oraz kulturalnym. Najwiňkszym atutem foresightu regio-
nalnego jest duŨa, zar·wno praktyczna, jak i teoretyczna wiedza uczestnik·w pro-
jektu o sytuacji w regionie, jego potencjale, konfliktach, barierach ekonomicznych 
czy instytucjonalnych. Skala tej wiedzy roŜnie w przestrzeni lokalnej (miasta, gmi-
ny). W regionach ğatwiejsze sŃ do rozpoznania determinanty zachowaŒ ludzkich i 
osiŃganie consensusu. OczywiŜcie, foresight regionalny nie moŨe byĺ konstruo-
wany cağkowicie w oderwaniu od projekt·w narodowych. Czynniki makroekono-
miczne stanowiŃ bowiem otoczenie dla region·w. NajwaŨniejsze korzyŜci pğynŃce 
z realizacji projekt·w foresightu regionalnego i lokalnego to: 

¶ tworzenie warunk·w dla zr·wnowaŨonego rozwoju,  
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¶ budowa regionalnych sieci powiŃzaŒ majŃcych na celu rozw·j interakcji 
pomiňdzy gğ·wnymi aktorami spoğeczno-ekonomicznymi, 

¶ promowanie konkurencyjnoŜci regionu, 

¶ identyfikacja priorytetowych cel·w inwestycyjnych, akceptowanych spo-
ğecznie, 

¶ okreŜlenie wyzwaŒ i szans regionu dostarczajŃc tym samym konkretnej 
wiedzy na potrzeby decyzyjne w sferze polityki (por. np. Portal Innowacji 
http://www.pi.gov.pl/default.aspx?docId=2422). 

Foresight branŨowy, coraz bardziej popularny, stanowi klucz do rozwoju danego 
rodzaju biznesu. Obejmuje projekty ukierunkowane na stworzenie systematycznej 
wizji rozwoju danego sektora, majŃc na celu wyznaczenie kluczowych czynnik·w, 
kt·re w przyszğoŜci majŃ szanse odegraĺ istotnŃ rolň w rozwoju wybranej branŨy. 
Innym powodem tworzenia tego typu projekt·w moŨe byĺ potrzeba restrukturyzacji 
branŨ, kt·re ze wzglňdu na rodzaj stosowanych technologii sŃ zagroŨone przez 
moŨliwoŜĺ niedostosowania do przyszğych norm polityki Ŝrodowiskowej UE. Przy-
kğadem tego rodzaju projekt·w moŨe byĺ polski sektor chemii nieorganicznej i ni-
niejszy projekt pt. ĂOdpady nieorganiczne przemysğu chemicznego ï foresight 
technologicznyò (www.inorganicwaste.eu), realizowane od stycznia 2010 r. Projek-
ty tego rodzaju wskazujŃ na zagroŨenia rozwojowe wynikajŃce z niedostosowania 
technologii i struktury organizacyjnej do przyszğych norm acquis communataire i 
konkurencji Ŝwiatowej. Wyniki takich projekt·w dostarczajŃ niezbňdnych informacji 
do budowania strategii dalszego rozwoju pozwalajŃcej na wdroŨenie mechani-
zm·w dostosowawczych i zachowanie lub odzyskanie konkurencyjnoŜci. Zanie-
chanie podjňcia tego wyzwania oznacza obniŨanie siň pozycji danej branŨy na 
rynku Ŝwiatowym lub krajowym. 

Foresight przedsiňbiorstw (korporacyjny) (por. Badecka, Skonieczny, 2009). 
Ten rodzaj projekt·w foresightowych jest szczeg·lnie waŨny z punktu widzenia ni-
niejszego projektu, gdyŨ rezultaty projektu realizowanego w skali og·lnopolskiej i 
poŜwiňconego zagadnieniom dotyczŃcym cağego sektora chemii nieorganicznej 
mogŃ byĺ wykorzystane w skali pojedynczego przedsiňbiorstwa czy ich grupy. 
ChociaŨ foresight korporacyjny  (corporate foresight) nie jest jeszcze w Polsce 
zbyt popularny, to jednak w rozwiniňtych krajach OECD upowszechnienie badaŒ 
foresightowych wkroczyğo takŨe do przedsiňbiorstw. Jego metodyka jest stosun-
kowo najmniej znana spoŜr·d foresight·w opisanych w literaturze. Foresight kor-
poracyjny polega na systematycznym, partycypacyjnym budowaniu wizji przedsiň-
biorstwa oraz okreŜleniu kluczowych czynnik·w istotnych w dğugofalowej strategii 
jego rozwoju. Foresight korporacyjny to r·wnieŨ proces komunikacyjny, kt·ry wy-
tycza strategiczne kierunki dziağania przedsiňbiorstwa oraz okreŜla wyzwania 
przyszğoŜci w zakresie innowacji. Jego realizacja wymaga od przedsiňbiorstwa 
systematycznego gromadzenia danych z przeprowadzanych badaŒ prognostycz-
nych i wzajemnej wsp·ğpracy zaangaŨowanych jednostek i podmiot·w w przedsiň-
biorstwie. W wyniku tych dziağaŒ powstaje obraz przyszğoŜci przedsiňbiorstwa i 
jego otoczenia, skğadajŃcy siň z obszernej iloŜci informacji na temat gospodarki, 
technologii, rynk·w, klient·w i spoğeczeŒstwa, kt·ry pozwala przygotowaĺ przed-
siňbiorstwu strategiczne decyzje oraz zapewnia dğugofalowŃ przewagň konkuren-
cyjnŃ. OczywiŜcie, przedsiňbiorstwo w okreŜlaniu przyszğego rozwoju ma do 

http://www.pi.gov.pl/default.aspx?docId=2422
http://www.inorganicwaste.eu/
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dyspozycji szerokie spektrum teorii mieszczŃcej siň w zakresie zarzŃdzania stra-
tegicznego. Niemniej, dotykajŃce go niepowodzenia, szczeg·lnie w sytuacjach 
kryzysowych wymagajŃ ciŃgğego poszukiwania i tworzenia relatywnie bezpiecz-
niejszych koncepcji przyszğego rozwoju. Dlatego kwestia odpowiedzi na pytanie: w 
jaki spos·b przedsiňbiorstwo ksztağtuje swojŃ przyszğoŜĺ? ï pozostaje wciŃŨ 
otwarta na nowe rozwiŃzania. Przedsiňbiorstwa powinny interesowaĺ siň nowymi 
obszarami tematycznymi, moŨliwoŜciami, spekulacjami, innowacyjnymi pomysğami 
i wizjami, kt·re pozwalajŃ rozwijaĺ w przedsiňbiorstwie przestrzeŒ postrzegania i 
myŜlenia o przyszğoŜci. Foresight korporacyjny z cağŃ pewnoŜciŃ wymaga rozbu-
dzenia kreatywnoŜci w przedsiňbiorstwie, ale i sam jest narzňdziem sğuŨŃcym do 
tego celu. 

Foresight korporacyjny stanowi zbi·r wielu element·w, kt·rych integracja umoŨli-
wia przedsiňbiorstwu osiŃgniňcie takich cel·w, jak:  

¶ Identyfikacja istotnych trend·w w otoczeniu. Sprzyja ona redukcji stopnia ry-
zyka i niepewnoŜci w wykonywanych przedsiňwziňciach oraz umoŨliwia eli-
minacjň tych obraz·w przyszğoŜci, kt·re sŃ niewğaŜciwe dla 
przedsiňbiorstwa. W ramach tychŨe badaŒ sŃ przeprowadzane dziağania po-
znawcze w celu oceny rozwoju otoczenia z r·Ũnych punkt·w widzenia niŨ 
dotychczas funkcjonujŃce w danym przedsiňbiorstwie, 

¶ Wyznaczenie nieznanych dotŃd koncepcji rozwoju przedsiňbiorstwa oraz je-
go moŨliwoŜci technologicznych, kt·re mogŃ jednoczeŜnie wpğywaĺ na roz-
w·j spoğeczny i gospodarczy, 

¶ Skierowanie uwagi przedsiňbiorstwa na przyszğe wyzwania i uŜwiadomienie, 
jakie problemy powinny byĺ obecnie badane, 

¶ Przygotowanie decyzji strategicznych, kt·re wykorzystuje siň przy inicjacji 
konkretnych projekt·w (por. DieÇl, 2006). 

OczywiŜcie, nie moŨe istnieĺ jeden proces badawczy typu foresight korporacyjny, 
bowiem kaŨde przedsiňbiorstwo charakteryzuje siň indywidualnymi cechami, za-
leŨnymi od warunk·w, przedmiotu dziağania, a przede wszystkim od zaangaŨowa-
nych w nim ludzi. KaŨdy foresight korporacyjny jest wiňc indywidualnym badaniem 
podporzŃdkowanym wymaganiom danego przedsiňbiorstwa.  

Opr·cz wskazanych wyŨej poziom·w badaŒ foresightowych, jego rodzaje wyni-
kajŃ z wielu specyficznych kryteri·w umoŨliwiajŃcych bogatŃ selekcjň podejŜĺ do 
badaŒ foresightowych. Taksonomia foresightu przedstawiona jest w Tabeli 1.1. 

W niniejszym rozdziale koncentrujemy siň na problemach zastosowania wynik·w 
foresightu branŨowego oraz zorientowanego technologicznie foresightu regional-
nego w praktyce przedsiňbiorstw, zwğaszcza z branŨy chemicznej. W tym wypadku 
znajomoŜĺ przyszğych alternatyw rozwojowych ma na celu ustalenie priorytet·w 
inwestycji w dziağaniach naukowych, innowacyjnych, marketingowych, in-
frastrukturalnych, spoğecznych, a takŨe ksztağtowanie polityki korporacyjnej, dziňki 
znajomoŜci synergii spoğeczno-gospodarczo-politycznych, ekologiczno-techno-
logicznych i badawczych. 
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Tab. 1.1.  Taksonomia projekt·w foresightowych. ťr·dğo: P&BF 

Klasyfikacja badaŒ prowadzonych metodŃ foresight 

Podziağ podmiotowy: 
- terytorialny (od grupy paŒ-
stw do gminy), 
- branŨowy, 
- korporacyjny, 
- og·lnospoğeczny (narodo-
wy) 
- grup spoğecznych, 
- konsumencki 
- na rzecz organizacji pro-
wadzŃcej. 

Podziağ przedmiotowy: 
- technologiczny, 
- spoğeczny, 
-proces·w ekonomicznych, 
- ekologiczny 
- rozwoju jednostek terytorial-
nych, 
- hybrydowy (ğŃczŃcy dwa lub 
wiňcej aspekt·w). 

Kryterium terytorialne: 
- globalny, 
- ponadnarodowy, 
- narodowy, 
- ponadregionalny, 
- regionalny, 
- metropolitarny, 
- lokalny, 
- bez odniesienia do teryto-
rium. 

Kryterium horyzontu przewi-
dywania: 
- kr·tkoterminowy  
(do 10 lat), 
- Ŝrednioterminowy 
 (11-20 lat), 
- dğugoterminowy (powyŨej 20 
lat), 
- o bardzo dğugim horyzoncie 
czasowym (>50 lat). 

Ze wzglňdu na rodzaj orga-
nizacji prowadzŃcejò 
- organizacji miňdzynarodo-
wych, 
- rzŃdowy, 
- samorzŃdowy, 
- niezaleŨnych instytucji do-
radczych, 
- instytucji finansowej, 
- organizacji przedsiňbior-
c·w, 
- instytucji naukowych,  
- przedsiňbiorstwa, 
- NGO. 

Ze wzglňdu na dominujŃce 
metody: 
- oparty gğ·wnie na metodach 
iloŜciowych, 
- oparty gğ·wnie na m. jako-
Ŝciowych, 
- oparty gğ·wnie na komunika-
cji internetowej, 
- oparty na metodach eksplo-
ratywnych, 
- zorientowany na planowanie 
(korzysta z metod normatyw-
nych), 
- ğŃczŃcy wykorzystanie metod 
r·Ũnego rodzaju. 

Ze wzglňdu na gğ·wne rezul-
taty: 
- rekomendacje dla tworzenia 
polityki rozwoju, 
- priorytety strategiczne i 
technologiczne (w tym tech-
nologie kluczowe), 
- trendy, prognozy warunkowe 
i scenariusze, 
- og·lna wiedza o przyszğoŜci, 
- budowa konsensusu i rozw·j 
komunikacji spoğecznej. 

Ze wzglňdu na cele inicjatora 
badaŒ: 
- uzyskanie wiarygodnych wy-
nik·w metodami naukowymi, 
- speğnienie wymagaŒ formal-
nych lub prawnych, 
- popularyzacja zagadnienia, 
strategii lub polityki wŜr·d 
spoğeczeŒstwa, przygotowa-
nie do zmian, 
- wykorzystanie zdobytych 
Ŝrodk·w finansowych na ba-
dania. 

Ze wzglňdu na zakres ba-
daŒ: 
- holistyczny, 
- kilku grup zagadnieŒ (np. 
technologii), 
- grupy zagadnieŒ, 
- pojedynczego problemu,  
- jako element obszerniej-
szego programu badawcze-
go. 

Ze wzglňdu na  
spos·b upowszechnienia wy-
nik·w: 
- wyniki dostňpne tylko dla ini-
cjatora badaŒ, 
- wyniki dostňpne na zasa-
dach komercyjnych, 
- wyniki dostňpne nieodpğatnie 
dla pewnej grupy beneficjen-
t·w, 
- wyniki publikowane  
 i powszechnie dostňpne (f. 
otwarty). 

Ze wzglňdu na spos·b orga-
nizacji badaŒ: 
- oparty na badania szerokich 
grup spoğecznych, 
- ekspercki, 
- bazujŃcy na wykorzystaniu 
istniejŃcych zasob·w wiedzy, 
- eksplorujŃcy dynamikň sieci 
www. 

Ze wzglňdu na spos·b po-
strzegania foresightu: 
- jako proces, 
- rezultaty f. sŃ traktowane ja-
ko produkt, 
- jako tworzenie potencjağu 
wiedzy, 
- jako rodzaj badaŒ ankieto-
wych, 
- jako dziedzina nauki. 

 

 

Prognozowanie technologiczne a metody foresightu.  

Prognozowanie technologiczne definiuje siň, jako proces przewidywania przy-
szğych wğaŜciwoŜci i okresu pojawienia siň nowych technologii (Meredith i Mantel, 
1995). PoczŃtki foresightu technologicznego siňgajŃ poğowy lat trzydziestych po-
przedniego wieku, a intensywne upowszechnienie przypadğo na przeğom lat 50. 
oraz 60. XX wieku. Pierwsze systematyczne badania zwiŃzane z prognozami 
technologicznymi prowadzone byğy w Stanach Zjednoczonych, bňdŃc bardzo 
mocno umocowane w sektorze militarnym. NajwiňkszŃ popularnoŜĺ zdobyğa tzw. 
metoda delficka opracowana przez Rand Corporation (por. Linstone i Turoff, 
1975). Podstawň dla wiňkszoŜci prognoz dokonywanych w nastňpnych latach sta-
nowiğ raport R. Lenza (1962), gğ·wnego planisty Siğ Lotniczych Stan·w Zjedno-
czonych na temat prognozowania technologicznego, a takŨe monografia R. 
Ayresôa (1973), podkreŜlajŃca znaczenie planowania dğugookresowego. Granice 
czasowe miňdzy klasycznym prognozowaniem technologicznym a procesami ba-
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dawczymi typu foresight sŃ nieostre, gdyŨ pierwsze pr·by jego zastosowania w la-
tach 70. XX nie stosowano jeszcze tego okreŜlenia. Foresight wyğoniğ siň, co 
prawda, z prognozowania technologicznego, nie jest z nim jednak toŨsamy, mimo 
podobieŒstwa w zakresie stosowanych metod. Badania iloŜciowe, takie jak pro-
gnozowanie oparte o ekstrapolacjň szereg·w czasowych, sŃ przydatne przy za-
stosowaniu i weryfikacji zwiŃzk·w kauzalnych przy pomocy danych liczbowych, 
natomiast w odniesieniu do danych jakoŜciowych ich znaczenie maleje. IstotnŃ 
cechŃ odr·ŨniajŃcŃ foresight od prognozowania jest iloŜĺ wizji przyszğoŜci. Pro-
gnozowanie przyjmuje raczej formň pasywnŃ, opisowŃ, badajŃc i analizujŃc nau-
kowo opracowanŃ ŜcieŨkň przyszğoŜci w oparciu o ekstrapolacjň danych z 
przeszğoŜci i chwili obecnej. Tymczasem foresight ma charakter aktywny, spraw-
dza, jakie decyzje i czynniki zewnňtrzne mogŃ prowadziĺ do okreŜlonych na-
stňpstw i jakie opcje wyboru dziağania doprowadzŃ do alternatywnych scenariuszy 
rozwoju przyszğoŜci.  

Foresight technologiczny zdefiniowaĺ moŨna zatem jako systematyczny proces 
generowania alternatywnych wğaŜciwoŜci znanych obecnie i pojawiajŃcych siň w 
przyszğoŜci technologii, ŜcieŨek ich ewolucji i potencjalnego oddziağywania tych 
technologii na zmiany spoğeczno-gospodarcze w przyszğoŜci.  

Opr·cz terminu foresight obecnie uŨywa siň teŨ okreŜlenia technology futures ana-
lysis, kt·re obejmuje zar·wno szeroko rozumiany foresight technologiczny i bada-
nia oceniajŃce (assessment studies), a takŨe klasyczne prognozowanie 
technologiczne i badania wywiadowcze (intelligence studies) w sektorze prywat-
nym. W procesach foresightu zawsze widzieĺ naleŨy elementy oddajŃce zğoŨo-
noŜĺ i niepewnoŜĺ przyszğych zdarzeŒ (Saritas, Oner, 2004).  

2. Metody badaŒ foresightowych 

Metody foresightu dzieli siň na heurystyczne, iloŜciowe, eksperckie i jakoŜciowe. 
PoniŨej przedstawiamy kilka najbardziej charakterystycznych metod foresightu 
technologicznego, kt·re mogŃ byĺ zastosowane w niniejszym projekcie.  

Metody heurystyczne, okreŜlane jako metody tw·rczego rozwiŃzywania pro-
blem·w. SŃ one stosowane miňdzy innymi w procesie podejmowania decyzji oraz 
prognozowaniu (choĺ gğ·wnie proponowane sŃ jako metody prognozowania, por. 
CieŜlak, 2005). W istocie chodzi tu o metody oparte na wydobywaniu eksperckiej 
wiedzy w celu rozwoju dğugoterminowych strategii. W foresighcie sŃ one przydatne 
dlatego, gdyŨ wykazujŃ, Ũe nie zawsze w wyniku badania przeszğoŜci moŨemy 
przewidzieĺ przyszğoŜĺ. Prognozowanie heurystyczne to przewidywanie nowych 
obraz·w rzeczywistoŜci niekoniecznie dajŃcych siň opisaĺ za pomocŃ analizy 
przeszğoŜci. OkreŜla siň to prognozowanie r·wnieŨ jako intuicyjne, gdyŨ opiera siň 
ono na wyobraŦni i zdrowym rozsŃdku. MoŨna je wiŃzaĺ nie tylko z inter-
dyscyplinarnŃ wiedzŃ i umiejňtnoŜciami praktycznymi ğŃczŃcymi siň z tw·rczym 
rozwiŃzaniem zadaŒ, ale teŨ z metodŃ myŜlenia r·ŨnŃ od algorytmu. Co prawda, 
zaletŃ algorytm·w jest ich ŜcisğoŜĺ i niezaleŨnoŜĺ od subiektywnych sŃd·w czy 
cech stosujŃcego je czğowieka, jednak wielu waŨnych zadaŒ nie da siň za ich po-
mocŃ rozwiŃzaĺ ze wzglňdu na niewielkie moŨliwoŜci opracowania skutecznych 
algorytm·w. IstotŃ metod heurystycznych jest dochodzenie do nowych rozwiŃzaŒ 
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przez formuğowanie hipotez wynikajŃcych z opinii ekspert·w opartych na intuicji i 
doŜwiadczeniu. Zatem niezmiernie waŨnym elementem badania jest wğaŜciwy do-
b·r ekspert·w ze wzglňdu na ich osobowoŜĺ, wiedzň i szerokie horyzonty myŜle-
nia. 

Do grupy metod heurystycznych (zwanych teŨ jakoŜciowymi) naleŨŃ: burza m·-
zg·w oraz metoda delficka. Ta ostatnia jest najczňŜciej stosowanŃ metodŃ ba-
daŒ typu foresight (Linstone and Turoff, 1975; Grupp and Linstone, 1999). Polega 
ona na przeprowadzeniu kilkukrotnego ankietowania grupy ekspert·w, kt·rzy nie 
mogŃ siň ze sobŃ w tej sprawie konsultowaĺ. Eksperci powinni posiadaĺ duŨŃ 
wiedzň merytorycznŃ i doŜwiadczenie w tematyce bňdŃcej przedmiotem ankiet, 
ale jednoczeŜnie takŨe szeroki oglŃd i doŜwiadczenia w zakresie Ăoddziağywaniaò 
badanej dziedziny na szeroko rozumiane otoczenie. KaŨdy z nich merytorycznie 
uzasadnia przedstawione wyniki. Po zebraniu wynik·w i przeprowadzeniu ich ana-
lizy, prowadzŃcy projekt przygotowuje kolejnŃ wersjň ankiety ï zawňŨajŃcŃ i uŜci-
ŜlajŃcŃ obszar dziağania i rozsyğa jŃ ponownie do tych samych ekspert·w. Z 
doŜwiadczenia prowadzonych badaŒ wynika, iŨ cykl ten jest powtarzany kilkakrot-
nie, aŨ do wypracowania pewnego konsensusu pomiňdzy ekspertami. Metoda del-
ficka polega zwykle na badaniu opinii ekspert·w dotyczŃcych 
prawdopodobieŒstwa lub czasu zajŜcia przyszğych zdarzeŒ. Wyniki otrzymane w 
metodzie delfickiej mogŃ sğuŨyĺ do dalszych badaŒ heurystycznych w celu zbu-
dowania macierzy wpğyw·w bezpoŜrednich okreŜlanych na podstawie wiedzy eks-
perckiej, mogŃ teŨ byĺ wykorzystane w krzyŨowej analizy wpğyw·w (cross-impact 
analysis, por. Rozdz. 4, gdzie metoda ta zwana jest analizŃ strukturalnŃ trend·w 
(AST)), czy bezpoŜrednio do budowy scenariuszy. Przykğad macierzy wpğyw·w 
bezpoŜrednich powstağej w wyniku badania delfickiego zaprezentowany zostağ na 
Rys. 1.2. Wyniki analiz delfickich sŃ czňsto materiağem wstňpnym do badaŒ pane-
lowych, kt·re sŃ rozwiniňciem tej analizy w fazie dyskusji tzw. Ăpaneli eksperc-
kichò.  

Obszerne wprowadzenie do metody delfickiej w zastosowaniu do foresightu odpa-
d·w nieorganicznych przemysğu chemicznego zawarte jest w nastňpnym Rozdzia-
le (2). 
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Rys. 1.2. Przykğad macierzy wpğyw·w bezpoŜrednich. ťr·dğo: [24] 

Dyskusje panelowe mogŃ byĺ poğŃczone z tzw. burzŃ m·zg·w (brainstorming), 
kt·ra traktowana jest jako pomocnicza wobec metody delfickiej. Burza m·zg·w 
polega na stymulowaniu jak najwiňkszej iloŜci pomysğ·w majŃcych na celu roz-
wiŃzanie zadania prognostycznego, przy czym faza tworzenia oddzielona jest od 
fazy oceny pomysğ·w. Takie podejŜcie pobudza do tworzenia idei i pomysğ·w nie-
konwencjonalnych i nowatorskich. Uczestnicy burzy m·zg·w mogŃ ğŃczyĺ oraz 
doskonaliĺ pomysğy innych uczestnik·w. Pomysğy sŃ wğasnoŜciŃ grupy, ich se-
lekcja dokonywana jest w wyniku konsensusu lub metody wielokryterialnej oceny.  

Metoda warsztat·w modyfikowanych (por. Ollivere, 2002) - jest zestawieniem 
trzech form warsztat·w, kt·rych celem jest zaplanowanie scenariuszy. Poszcze-
g·lne warsztaty sŃ oznaczone literami A, B, C i w tej kolejnoŜci sŃ organizowane. 
Warsztaty typu A sŃ to organizowane poza siedzibŃ firmy spotkania z decyden-
tami przedsiňbiorstwa celem okreŜlenia dğugookresowych plan·w biznesowych ze 
szczeg·lnym zwr·ceniem uwagi na takie aspekty jak cechy produkt·w, czy strate-
gia marketingowa. Technika ta pozwala na okreŜlenie przyszğych uwarunkowaŒ 
sukcesu. KolejnŃ formŃ warsztat·w sŃ tzw. warsztaty typu B. W tym przypadku 
zaproszonych do udziağu jest ok. 10 uczestnik·w (r·wnieŨ decydent·w) z kilku 
niekonkurujŃcych ze sobŃ firm, umoŨliwiajŃc wymianň i por·wnanie swoich do-
ŜwiadczeŒ biznesowych w oparciu o specyficzne lub specjalistyczne umiejňtnoŜci, 
jakie sŃ wykorzystywane w ich firmach. Trzecim typem warsztat·w sŃ tzw. warsz-
taty typu C, opierajŃce siň podobnie jak poprzednie na pracy z grupŃ decydent·w. 
W tym przypadku uczestnikami sŃ osoby z wielu firm uczestniczŃce w dwuetapo-
wym spotkaniu. Podczas pierwszego jest budowany standardowy scenariusz roz-
woju wybranego obszaru funkcjonowania firmy. Nastňpnie kaŨda firma wypeğnia 
macierz oddziağywania por·wnujŃc zağoŨenia przyjňte do wczeŜniejszego scena-
riusza z wğasnym potencjağem w firmie. W trakcie drugiego etapu przedstawiciele 
firm spotykajŃ siň we wsp·lnym gronie wymieniajŃc siň spostrzeŨeniami i ustalane 
sŃ planowane dziağania w firmach. Jest to metoda bardzo przydatna w foresighcie 
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korporacyjnym, ğŃczy wyraŦnie etap wdroŨenia rezultat·w z etapem badaŒ, po-
zwala na wymianň doŜwiadczeŒ miňdzy przedsiňbiorstwami, podjňcie decyzji o 
wsp·ğpracy w danych dziedzinach, wsp·lnych akcjach rynkowych itp. 

Analiza SWOTC ï zorientowane praktycznie rozszerzenie (por. Skulimowski, 
2006) powszechnie znanej metody SWOT, wprowadzone i zastosowane po raz 
pierwszy w projekcie finansowanym ze Ŝrodk·w 5. Programu Ramowego UE 
FISTERA (Foresight of the Information Society in European Research Area; Sku-
limowski, 2006), jest podstawŃ tworzenia kaŨdej koncepcji strategicznej, pozwala 
takŨe na diagnozň stanu. Jest analizŃ sğabych i mocnych stron oraz szans, zagro-
ŨeŒ i wyzwaŒ (ang. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats Challanges 
analysis). Wyr·Ũnia siň w niej obok moŨliwoŜci i zagroŨeŒ, jako czynniki egzogen-
ne dziağajŃce w przyszğoŜci Wyzwania (Challenges), kt·re mogŃ przeksztağciĺ siň 
zar·wno w moŨliwoŜci jak i w zagroŨenia, w zaleŨnoŜci od podejmowanych decyzji 
lub zdarzeŒ niezaleŨnych od decydenta. Pozwala ona jednak na poszerzenie moŨ-
liwoŜci zaleŨnych od wğaŜciwego podejmowania decyzji czy dobrego rozpoznania i 
monitorowania warunk·w otoczenia i jest szczeg·lnie przydatna w foresightcie 
korporacyjnym, gdzie istota metody sprowadza siň do wskazania stanu przedsiň-
biorstwa oraz okreŜlenia, jak na jego rozw·j wpğywajŃ czynniki zewnňtrzne (oto-
czenie) i wewnňtrzne (potencjağ wğasny). Sğabe i mocne strony okreŜlane sŃ w 
odniesieniu do czynnik·w wewnňtrznych, natomiast szanse i zagroŨenia majŃ 
Ŧr·dğa poza badanym obszarem. Analiza SWOT lub SWOTC czňsto stanowi pod-
stawowy materiağ do budowania strategii rozwoju, czy strategii konkurencji. 

Metoda SWOTC jest oparta na prostym schemacie klasyfikacji: wszystkie czynniki 
majŃce wpğyw na bieŨŃcŃ i przyszğŃ pozycjň organizacji dzieli siň na: 

¶ wewnňtrzne pozytywne ï mocne strony (S); 

¶ wewnňtrzne negatywne ï sğabe strony (W), 

¶ zewnňtrzne pozytywne ï szanse (O); 

¶ zewnňtrzne negatywne ï zagroŨenia (T); 

¶ czynniki przyszğe, mogŃce przeksztağciĺ siň w szanse lub zagroŨenia ï wyzwa-
nia (C). 

W swojej najprostszej postaci metoda SWOTC polega na wypeğnianiu przez eks-
pert·w piňciopolowej tabeli, zawierajŃcej wypunktowane siğy, sğaboŜci oraz szan-
se, zagroŨenia i wyzwania. Inny wariant metody ï TCOWS, gdzie silne i sğabe 
strony tworzŃ jednŃ oŜ ukğadu wsp·ğrzňdnych, a zagroŨenia, wyzwania i szanse ï 
drugŃ, pozwala na okreŜlenie rodzaju zwiŃzk·w pomiňdzy silnymi i sğabymi stro-
nami ï jako czynnikami obecnymi, na zidentyfikowane czynniki przyszğe. Metoda 
SWOTC pozwala ğatwo przejŜĺ od etapu analizy do etapu planowania strategicz-
nego, a wyr·Ũnienie czynnik·w niezaleŨnych od poziomu organizacyjnego badaŒ 
wskazuje na warunki brzegowe, kt·re trzeba braĺ pod uwagň przy projektowaniu 
wizji rozwoju. Z analizy SWOTC moŨna teŨ wywnioskowaĺ, w jakim stopniu wy-
zwania mogŃ staĺ siň sğabŃ stronŃ, zagroŨeniem, czy moŨe szansŃ. Wiňcej infor-
macji o analizie SWOTC znajduje siň w Rozdz. 3. 

Analiza PEEST (lub STEEP, wystňpujŃca takŨe uproszczonym wariancie jako 
PEST) jest typowŃ metodŃ z dziedziny zarzŃdzania strategicznego (por. Naro-
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dowy Program Foresight, 2009). Jest to metoda analizy otoczenia zewnňtrznego, 
kt·re dotyczy wszystkich jednostek zarzŃdu terytorialnego. Akronim PEEST ozna-
cza czynniki Polityczno ï Ekonomiczno - Ekologicznoï Spoğeczno ï Technolo-
giczne badanego otoczenia. Te zewnňtrzne czynniki najczňŜciej sŃ poza kontrolŃ 
firm i czasami stanowiŃ dla nich zagroŨenie. Analiza PEST jest jednŃ z czňŜciej 
stosowanych metod w procesie podejmowania decyzji, w tym ustalania wytycz-
nych w zakresie rozdziağu Ŝrodk·w z Funduszy Strukturalnych. UmoŨliwia ona 
okreŜlenie potencjağu obszaru, np. wskazujŃc wzrost lub spadek, wğaŜciwoŜĺ i 
atrakcyjnoŜĺ rynku oraz jego trwağoŜĺ2. 

Metody iloŜciowe foresightu 

Do iloŜciowych metod foresightu zalicza siň analizň trend·w, polegajŃcŃ na identy-
fikowaniu i opisie iloŜciowym kluczowych trend·w, majŃcych istotny wpğyw na wa-
runki funkcjonowania przedsiňbiorstwa (branŨy, regionu, kraju) najbliŨszej 
przyszğoŜci. Dziňki badaniu trend·w moŨna zgromadziĺ wiedzň o zagroŨeniach i 
wyzwaniach, ale takŨe szansach kt·re stojŃ przed firmŃ (branŨŃ, krajem, regio-
nem). Specyficznymi metodami analizy trend·w stosowanymi w foresighcie sŃ 
metoda badania wpğywu zdarzeŒ na trendy (trend-impact analysis) oraz analiza 
wzajemnych wpğyw·w trend·w na siebie, zwana teŨ czasem krzyŨowŃ analizŃ 
wpğyw·w (cross-impact analysis). Ta ostatnia metoda w uproszczony spos·b 
okreŜla siğň i kierunek wzajemnego oddziağywania trend·w, bez badania przyczyn i 
charakteru tych oddziağywaŒ. Krytyka uproszczeŒ tej analizy, kt·ra jednak moŨe 
byĺ pomocna w przypadku braku danych niezbňdnych do budowy kompletnego 
modelu zjawisk oddziağywania trend·w na siebie, podana jest w Rozdz. 5 mono-
grafii Linstoneôa i Turoffa (1975). 

Budowa scenariuszy na potrzeby foresightu jest zarazem sposobem eksploracji 
przyszğoŜci i polem zastosowania wiedzy zdobytej na innych etapach procesu fo-
resight, jak i narzňdziem wspomagania decyzji strategicznych ukazujŃcym moŨ-
liwe wybory i ich potencjalne konsekwencje. Termin scenariusz zostağ wprowa-
dzony przez H. Kahna w latach 50. XX w. w stosunku do aspekt·w polityki 
publicznej, zagranicznej i obrony badaŒ wojskowych i strategicznych prowa-
dzonych przez Rand Corporation. Wg autora polega ona na opisie zdarzeŒ i 
wskazaniu ich logicznego i sp·jnego nastňpstwa w celu ustalenia, w jaki spos·b, 
krok po kroku, rozwijaĺ siň bňdzie obiekt (system) ï np. przedsiňbiorstwo, spoğe-
czeŒstwo, gospodarka, przemysğ energetyczny, Ŝrodowisko naturalne i dlaczego. 
Przyjmuje siň przy tym pewien punkt wyjŜcia, kt·rym moŨe byĺ np. stan obecny. 
W metodzie kğadzie siň nacisk na te zdarzenia, kt·re mogŃ stanowiĺ punkt bifur-
kacji dla alternatywnego ciŃgu zdarzeŒ. W rezultacie stosowania tej metody 
otrzymujemy zbi·r moŨliwych obraz·w przyszğoŜci tworzŃcych z reguğy 3 do 5 
scenariuszy bazowych. Scenariusz jest wiňc ukğadem zdarzeŒ powiŃzanych w lo-
gicznŃ, chronologicznŃ sekwencjň. Rozpatruje siň te zdarzenia, kt·re mogŃ wy-
stŃpiĺ i kt·re sŃ istotne dla wybranego obiektu, dla kt·rego budujemy scenariusz, 
odnoszŃ siň do okreŜlonego czasu, sŃ ze sobŃ powiŃzane za pomocŃ r·Ũnego ro-
dzaju relacji w taki spos·b, Ũe aproksymacja cağego ukğadu zdarzeŒ moŨe byĺ 

                                            
2 Zastosowano jŃ zar·wno w NPF: Polska 2020, jak i w projekcie ĂForesight kadr nowoczesnej go-

spodarkiò. 
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otrzymana na podstawie hipotez wyciŃgniňtych z tych relacji. Scenariusze mogŃ 
powstawaĺ na podstawie prac podczas spotkaŒ roboczych lub paneli ekspert·w, 
na podstawie wynik·w badaŒ (np. metodŃ delfickŃ) albo teŨ na podstawie wiedzy 
uczestnik·w paneli. Scenariusze bazowe w badaniach foresightowych mogŃ teŨ 
byĺ wyznaczane poprzez klasteryzacjň scenariuszy elementarnych, tj. ğaŒcuch·w 
spodziewanych przyszğych zdarzeŒ poğŃczonych zwiŃzkami przyczynowo-
skutkowymi ze sobŃ oraz z zewnňtrznymi (niezaleŨnymi od decydenta) zdarze-
niami (Skulimowski, 2008, por. teŨ Rozdz. 4 niniejszego opracowania). 

 

 

 

Rys. 1.3.  Schemat budowy scenariuszy w Programie Polska 2020 

ťr·dğo: [19] 

 

Scenariusze opracowane w Programie Foresight ĂPolska 2020ò wskazywağy tech-
nologie priorytetowe dla Polski wg schematu przedstawionego na Rys. 
1.3.Scenariusze byğy powiŃzane z przyjňciem konkretnych strategii rozwoju, a 
konsekwencje przyjňcia kaŨdej ze strategii przedstawione sŃ na Rys. 1.4. Warto 
dodaĺ, Ũe scenariusz D ï ĂKryzysò zostağ odrzucony przed rozpoczňciem szczeg·-
ğowej analizy scenariuszy, pomimo symptom·w rozpoczynajŃcego siň kryzysu fi-
nansowego.  
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Podstawowe charakterystyki scenariuszy

Scenariusz B
LIDER

(dynamiczny rozwój gospodarki 
kraju na bazie szybkiego wzrostu 

potencjağu naukowego i 
ekonomicznego,  osiŃgniňcie 

znaczŃcej pozycji Polski na arenie 
europejskiej)

Scenariusz C 
INTEGRACJA

(duŨe potencjalne moŨliwoŜci 
rozwoju determinowane 

wystŃpieniem krajowych i 
zagranicznych  inwestycji w 

gospodarce)

Scenariusz A  
STABILIZACJA

(rozwijajŃcy siňpotencjağkadrowy i 
infrastrukturalny, przy wysokich 

kosztach Ŝrodowiskowych;     
emigracja, �« )

Scenariusz D
KRYZYS

(sğaby potencjaği niekorzystny bilans 
kosztów i korzyŜci Ŝrodowiskowych)

Wysoki potencjağ
kadrowy i infrastrukturalny

Dodatni bilans 
korzyŜci 
i kosztów 

Ujemny bilans 
korzyŜci 
i kosztów 

Niski potencjağ
kadrowy i infrastrukturalny

 

Rys. 1.4. Scenariusze dla Polski wg kryterium technologii kluczowych. ťr·dğo: [22] 

 

Na kolejnym rysunku 1.5 przedstawiliŜmy spos·b wykorzystania rezultat·w fo-
resightu na r·Ũnych poziomach do planowania i wdraŨania polityki zr·wnowaŨo-
nego rozwoju. 

 

Rys. 1.5.  Wykorzystanie wynik·w foresightu na r·Ũnych poziomach do zarzŃdzania 
rozwojem zr·wnowaŨonym 




































































































































































































































